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‘meerdere praktijken’-onderzoek op individueel niveau is
dun bezaaid. Een voorbeeld is het onderzoek naar het
belang van HRM als ‘psychological contract maker’ (Sels et
al., 2004). Hier gaat de aandacht naar de wijze waarop
HRM-praktijken de perceptie van rechten en plichten in
de arbeidsrelatie beïnvloeden. 
Het laatste decennium domineert het ‘meerdere praktijken’-
onderzoek op organisatieniveau. Meerdere HRM-praktijken
worden dan als één HRM-systeem bestudeerd (meestal
onder de noemer van ‘high performance work system’). 
De resultaten zijn allerminst consistent. Dat komt omdat
de zoektocht naar de heilige graal - het waardegenererend
effect van HRM systemen - lastig is. HR-praktijken hebben
namelijk geen directe impact op financiële prestaties. De
afstand tussen beide parameters is erg groot. Dit betekent
niet dat het uiteindelijke effect er niet is, wel dat het moei-
lijk is om te meten of er een effect is. Het programma van
het Onderzoekscentrum Personeel & Organisatie situeert
zich onder andere in dit ‘lastige’ kwadrant. We schetsen
bondig drie krachtlijnen. 
Small business HR systems
Voor de schatting van de bijdrage van HRM aan de
bedrijfsprestaties richten we ons op kleinere organisaties
(max. 100 werknemers). De transparante structuur van
kleine organisaties biedt meer mogelijkheden voor dit
complex oorzaak-gevolg onderzoek. Concreet worden 
survey-data over de geïmplementeerde HRM-systemen
gekoppeld aan gegevens uit de financiële jaarrekeningen.
Volgende figuur toont een sterk vereenvoudigde variant
van de geteste modellen (Sels et al., in press). Alle modellen
worden gecontroleerd voor de sector, grootte en leeftijd
van de onderneming, de kapitaalintensiteit en de bedrijfs-
prestaties uit het verleden.
1.  HRM-intensiteit en productiviteit. Er is een sterk posi-
tieve relatie tussen HRM-intensiteit en productiviteit.
De score op HRM-intensiteit wordt be-rekend op
basis van data over de aan/afwezigheid van een reeks
‘good practices’ op zes domeinen (selectie, loopbaan-
management, opleiding, par-ticipatie, beloning, per-
formance management). De productiviteit wordt
gemeten als de toegevoegde waarde per gepresteerd
uur. De sterke relatie tussen HRM-intensiteit en pro-
ductiviteit bevestigt de redenering achter de meeste
HRM-modellen, namelijk dat de uitbouw van een
complexe set HRM-praktijken tot hogere niveaus van
competentie, motivatie en empowerment kan leiden,
en dat deze impact op werknemersgedrag de producti-
viteit kan opdrijven. 
2.  Productiviteit en personeelskosten/toegevoegde waarde
(PK/TW). Een hogere productiviteit impliceert dat
men met eenzelfde aantal arbeidsuren een hogere toe-
gevoegde waarde genereert. Aangezien de personeels-
kosten bij eenzelfde aantal arbeidsuren (ongeveer)
constant blijven, zal bij een stijging van de productiviteit
de PK/TW dalen. Dit wordt bevestigd (-0.57). Indien
we het ‘schakeldenken’ inbrengen, kunnen we conclu-
deren dat een meer intensief HRM een positieve
invloed heeft op de productiviteit en op die manier
ook een gunstig, drukkend effect heeft op de PK/TW. 
3.  PK/TW en financiële prestaties. De toegevoegde waarde
dient niet alleen om perso-
neel te betalen, maar ook
voor investeringen, rente,
belastingen en dividenden.
De PK/TW mag daarom
niet te hoog zijn. Hoe
lager dit aandeel, hoe meer
ruimte er is voor versterking
van rendabiliteit, liquiditeit
Maakt investeren in human resource
management een verschil? 
Het ‘verschil‘ verwijst naar 
de ‘bottom line’. De zoektocht
naar dit verschil is uitgegroeid
tot een soort queeste naar de
heilige graal. Aan ridders (onder-
zoekers) en ronde tafels geen
gebrek. Aan succesvolle vondsten
wel. Onderzoek naar de bijdrage
van HRM aan prestaties kan 
ingedeeld worden op twee assen. 
De eerste as geeft het aantal
HRM-praktijken weer waarvan 
de impact (gelijktijdig) bestudeerd
wordt. De tweede as weerspiegelt
het analyseniveau. 
Het ‘één praktijk’-onderzoek op individueel niveau kent de
langste traditie. De centrale vraag is hier hoe een individuele
techniek (zoals merit pay, 360°-feedback) de individuele
prestaties of betrokkenheid bevordert. Dit type onderzoek
kent een minder sterk ontwikkelde pendant op organisatie-
niveau (effect van één praktijk op bedrijfsprestaties). Denk
aan onderzoek naar de impact van systemen van manage-
ment compensation op de bedrijfsresultaten. Ook het
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en solvabiliteit. Ook dit komt naar voor in de negatieve
coëfficiënten. 
4. HRM en PK/TW. Tot hier enkel goed nieuws. We zien dat
(1) een hogere HRM intensiteit een positieve impact heeft
op de productiviteit, (2) dat hierdoor de PK/TW daalt,
waardoor er (3) extra marge komt voor versterking van de
rendabiliteit. Er is echter ook minder goed nieuws, uitge-
drukt in de rechtstreekse impact van HRM-intensiteit op
de PK/TW (+0.11). Dit wijst op een kostenverhogend
effect van intensief HRM. Het gaat om zowel directe als
indirecte kosten. Zo verhoogt de aanstelling van een HR-
officer de personeelskosten. Er zijn ook indirecte effecten.
Een stijging van de opleidingsuren vertaalt zich in een
daling van de productieve uren. Tevens kunnen de kosten
van externe opleiding zich in een daling van de toege-
voegde waarde weerspiegelen. Dit kostenverhogend effect
van HRM-intensivering is zo sterk dat het eerder gerappor-
teerde kostendrukkend effect via verhoogde productiviteit
volledig ‘vernietigd’ wordt. Dit alles lijkt dus op een nul-
operatie uit te draaien. 
5.  HRM en rendabiliteit. De laatste pijl ten slotte maakt een
wereld van ver-schil. De directe relatie tussen HRM-inten-
siteit en rendabiliteit (+0.11) geeft aan dat een intensief
HRM niet alleen via een verhoging van de productiviteit
positief inwerkt op rendabiliteit. We kunnen veronder-
stellen dat deze directe relatie een gebundelde weergave 
is van alle HRM-effecten die niet via productiviteitsver-
hoging lopen. Productiviteit is immers maar één opera-
tionele prestatiemaatstaf die beïnvloed kan worden door
een krachtig HRM. Andere zijn het innovatieritme of de
productkwaliteit. Uit verdere analyses merken we in elk
geval dat het totale effect van de HRM-intensiteit op de
rendabiliteit positief en sterk is. 
In alle modellen worden tijdsintervallen ingebouwd. Zo een
intensief HRM al een effect heeft op de bedrijfsprestaties, dan
is dit sowieso op de langere termijn. Eerst moeten al die
krachtige HRM-praktijken kunnen inwerken op het werk-
nemersgedrag. Pas dan kan een effect gecreëerd worden op
operationele drijfkrachten. Eer dit zich vertaalt in observeer-
bare verbetering van financiële scores, verstrijkt behoorlijk wat
tijd. Investeren in menselijk kapitaal is geen ‘instant’ oplossing.
Precies daarom worden ‘time lags’ inge-bouwd. Zo hebben de
data voor HRM-intensiteit en productiviteit betrekking op
éénzelfde boekjaar (t). De data voor de berekening van de
financiële prestatiematen daarentegen slaan op het daaropvol-
gende boekjaar (t+1). Omgekeerd stelt zich steeds de vraag 
of HRM-inspanningen wel verantwoordelijk zijn voor een
verbetering van bedrijfsprestaties (causality). Is het niet veeleer
zo dat sterk presterende bedrijven gewoon meer ruimte krijgen
om ook ‘in mensen’ te investeren (reversed causality)? Om dit
type kritiek deels te counteren, wordt bij de opbouw van de
modellen steeds gecontroleerd voor de bedrijfsprestaties uit
het verleden (t-1). Een juiste interpretatie luidt dus als volgt :
stel dat we bedrijven vergelijken die in het verleden dezelfde
financiële prestaties hebben neergezet (vergelijkbare investe-
ringsmarge hadden), dan zien we dat bedrijven met meer
complexe HRM-systemen, een jaar later ook relatief beter
presteren. 
Horizontale en verticale ‘fit’
Betekent het voorgaande dat we de graal gevonden hebben?
Zeker niet. Het getoonde model houdt te weinig rekening met
het belang van horizontale en verticale ‘fit’. Horizontal fit
betekent dat het HRM-systeem intern consistent is, m.a.w.
samengesteld is uit ‘krachtige connecties’ van complementaire
HRM-praktijken en tevens zo weinig mogelijk ‘dodelijke com-
binaties’ telt. We nemen de combinatie van financiële partici-
patie en participatie in de besluitvorming als voorbeeld. 
• 1+1=0. Sommige onderzoekers presenteren financiële 
participatie en participatie in de besluitvorming als een
dodelijke combinatie. Ze gaan er dan van uit dat financiële
participatie een positief effect heeft op de productiviteit,
maar dat dit effect volledig teniet gedaan wordt door het
tijdverslindend effect van participatie in de besluitvorming.
• 1+1=3. Anderen zien financiële participatie en participatie
in de besluitvorming als krachtige connecties. Ze zien
financiële participatie als een ‘gift’ van het management aan
de werknemers. Dit kan een sterke ruilrelatie in werking
stellen, namelijk werknemers aanzetten een gift terug te
schenken door kennis en inzichten ter beschikking te stellen
tijdens hun participatie in de besluitvorming. Indien
aangetoond kan worden dat hun bereidheid daartoe veel
geringer is als de organisatie geen ‘first move’ maakt met
een financieel participatieplan, dan kunnen we spreken van
een krachtige connectie. De ene praktijk versterkt het effect
van de andere. 
Een krachtig HRM-systeem is een systeem dat eenduidige
signalen geeft aan medewerkers: signalen over welk gedrag,
resultaten en competenties belangrijk zijn. Dit kan maar door
HRM-praktijken te selecteren die mekaar versterken. Pas wan-
neer we er in slagen deze krachtige connecties te detecteren,
kunnen we de reële bijdrage van HRM aan de bedrijfsprestaties
schatten. Deze aandacht voor ‘horizontal fit’ is een prioriteit in
lopend onderzoek. 
Daarbij wordt ook meer aandacht besteed aan vertical fit.
Hier wordt verondersteld dat organisaties die er in slagen
congruentie te realiseren tussen hun strategische opties en de
invulling van het HRM-systeem, beter zullen presteren.
Vertical fit kan gerealiseerd worden door de logica van een
strategiekaart te volgen : (1) welke strategische doelen zijn
cruciaal, (2) welke zijn de drijfkrachten achter deze doelen 
(bv. kwaliteitsoptimalisatie), (3) hoe dienen werknemers zich te
gedragen opdat die krachten aan het drijven gaan en (4) hoe
moet het HRM-systeem er uit zien om het gedrag van die
werknemers op de juiste drijfkrachten te richten? Momenteel
testen we het belang van ‘vertical fit’ in onderzoek in kennis-
intensieve organisaties. Innovatievermogen is daar de te ver-
sterken ‘drijfkracht’. De te beantwoorden vraag is dan welke
aanpak van verwerving, benutting en ontwikkeling van mense-
lijk talent dit het innovatievermogen succesvol kan versterken. 
Proces versus inhoud?
In wat vooraf ging stelden we ‘goed HRM’ zowat synoniem aan
een bundeling van ‘goede HRM-praktijken’. Elke HR-profes-
sional weet echter dat het verhaal pas start eens al die goede
praktijken geïmplementeerd moeten worden. Dan blijkt veelal
dat verschillende werknemers eenzelfde HR-boodschap heel
anders interpreteren. De invoering van éénzelfde 360°-feed-
backsysteem kan door de ene gezien worden als een kans 
(vollediger beeld van de competenties), terwijl de andere het
ziet als een bedreiging (meerdere beoordelaars als teken van
wantrouwen in zijn competentieniveau). Elke medewerker
maakt zijn/haar constructie van de realiteit, wat resulteert in
een lappendeken van disparate psychologische klimaatjes. 
Wil HRM de nodige ‘power’ hebben, dan moet die variatie in
betekenisgeving beperkt worden. 
Om impact te genereren moeten HR-professionals er in slagen
de HRM-praktijken zo te communiceren en implementeren
dat de individuele psychologische klimaatjes samenklitten in
een meer homogeen organisatieklimaat. Pas dan is sprake van
een ‘sterk HRM-systeem’. In een recent artikel halen Bowen en
Ostroff (2004) een aantal metakenmerken aan van zulke sterke
HRM-systemen : visibiliteit, verstaanbaarheid, autoriteit, rele-
vantie, instrumentaliteit, validiteit, consistentie, overeenkomst
en rechtvaardigheid. We schetsen er enkele bij wijze van voor-
beeld : 
• Visibiliteit. Van HRM-praktijken kunnen maar consistente
signalen uitgaan als die praktijken voldoende zichtbaar zijn.
Dat is lang niet altijd het geval. Zo blijkt uit onderzoek
naar prestatiebeoordeling dat werknemers vaak nauwelijks
zicht hebben op de criteria die gehanteerd worden. Zo zien
we ook bij bevragingen over employee benefits dat werk-
nemers zelden de monetaire waarde van hun voordelen-
pakket kunnen inschatten en de geldwaarde van minder
gekende voordelen systematisch onderschatten. Dit onder-
mijnt het rendement. Het gebrek aan zichtbaarheid maakt
van een potentieel sterke praktijk een instrument dat niet
op volle kracht werkt. 
• Consistentie. Elke HRM-praktijk stuurt signalen naar werk-
nemers. Een HRM-systeem kan maar krachtig werken als
al die signalen mekaar niet tegenspreken. Stel u een fictieve
universiteit voor die voortdurend proclameert dat onder-
wijskwaliteit en onderzoeksoutput even belangrijke pres-
tatie-indicatoren zijn, maar die bij promotiestappen enkel
de internationale publicaties telt. Dit wijst op inconsistentie
tussen missie en HRM-praktijk. Stel u diezelfde universiteit
voor die bij de selectie van docenten enkel de onderzoeks-
prestaties screent en op geen enkele manier de didactische
vaardigheid test, maar de jonge recruut zes maand na
datum wél confronteert met hoge evaluatiestandaarden op
vlak van onderwijskwaliteit. Een voorbeeld van inconsis-
tentie tussen HRM-praktijken onderling. 
In de zoektocht naar de graal moeten we veel meer oog hebben
voor dit type proceskenmerken. De kracht/impact van een
HRM-systeem schuilt vermoedelijk meer in aspecten zoals
zichtbaarheid of consistentie, dan in de concrete inhoud van
het systeem (de HRM-praktijken). In lopend onderzoek wordt
gewerkt aan een instrument dat toelaat deze proceskenmerken
te meten. Dit instrument zal zowel gebruikt worden om het
HRM-performance onderzoek te versterken, als om een gefun-
deerde methode voor de meting van ‘HR customer satisfaction’
te ontwikkelen. 
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